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A szerzôk 2001-ben indították el azt a kutatást, amelyben az 1966 és 1972 között született, mára sikeres
vállalati felsô vezetôként dolgozó emberekkel készítettek életút-interjúkat. Azt vizsgálták, miként látják az
életútjukat, mit jelent nekik a siker (azért mit kellett feláldozniuk), és miként vélekednek a jövôjükrôl.
Az interjúkat adó generáció a rendszerváltozás kör-
nyékén és közvetlenül utána lépett ki a munkaerôpiac-
ra. A karrier szempontjából szerencsés idôben érkez-
tek, az átalakuló piacgazdaságban a meg- és átalakuló
szervezetek fiatal, új szemlélettel rendelkezô, saját
igényeik szerint formálható, nyelveket beszélô veze-
tôket kerestek. E generáció azon részének, amelyik az
üzleti életben kereste a boldogulását, mára nagy va-
lószínûséggel nincsenek anyagi gondjai, és nagyon
fiatalon foglalhattak el komoly presztízsû, nagy stá-
tusszal járó pozíciókat. 
Ezzel szemben, vagy éppen ezért, sok-sok sztereo-
típia, irigység, de akár lesajnálás is övezi ôket. Ez a
generáció kétségtelenül nagy lehetôséget kapott. Mun-
kába lépésük óta már eltelt annyi idô, hogy feltehessük
a kérdést: miként is használták ki ezt a lehetôséget.
Hogyan hatott ez a személyes vágyaik teljesülésére és
családjuk mindennapjaira? Milyen hatást fejtettek ki a
munkahelyeikre és az ott dolgozó emberekre? Mit
adtak, hogyan járultak hozzá az újraformálódó tár-
sadalmi és üzleti élethez? Úgy éreztük, érdemes lenne
kibújni a közhelyekbôl, túllépni különbözô fizetési és
alkalmazási adatok számszerû látszattényein, és meg-
ismerni, találkozni velük, megérteni, hogy hol is tar-
tanak ôk személyes útjukon, és miként értékelik eddi-
gi pályafutásukat. 
Az eredmények feldolgozása során a következô
kérdések megválaszolására térünk ki:
l Milyen motivációkat és mûködési mintákat hoznak
magukkal a vizsgált vezetôk gyerekkorukból és is-
koláikból?
l Miért lettek vezetôk, mit jelent nekik ez a szerep?
l Vezetôi szerepükben melyek a legfontosabb együtt-
mûködési és cselekvési mintáik?
l Mi a kapcsolatuk a pénzhez, a hatalomhoz?
l Mennyiben eltérô a nôi és a férfi felsô vezetôk
helyzete?
l Hogyan jelentkezik számukra a munka és a magán-
élet egyensúlya?
l Hogyan tekintenek tágabb környezetükre, milyen
felelôsséget vállalnak személyes és vezetôi szere-
peikben?
l Milyen motivációik vannak a jövôre vonatkozóan?
Jelen tanulmány a kutatás egyes részeredményeire
koncentrál, elsôsorban a vezetôi szerep vállalásával és
a vezetôi mûködéssel kapcsolatos legfontosabb tanul-
ságokat ismertetjük.1
Egy szaktudományos cikkel szemben alapvetô el-
várás, hogy bemutassa azokat az elméleti kereteket
(elméleteket, modelleket stb.), amelyek befolyásolták
a kutatási kérdések megfogalmazását, és amelyek az
elemzést és interpretációt megtermékenyítették. Több
oka is van annak, hogy mi most mégsem teljesítjük ezt
az elvárást. Egyrészt nem kívánjuk kisiskolás módon
elmondani azt a leckét, amelyet olvasóközönségünk
már többször olvashatott, akár jelen folyóirat cikkei-
ben is.2 A leadership-elméletek, a szocializáció leíró és
normatív modelljei, a generációs kutatások, az élet-
pálya-középpel foglalkozó teóriák, a hazai társadalmi-
gazdasági átmenetet érintô vizsgálatok mind-mind
fontos hátterét adták kutatásunknak. Az elméleti
bevezetô elhagyása melletti másik érvünk, hogy a ter-
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jedelmi korlátokat figyelembe véve egyszerûen jelen-
tôsebbnek ítéltük az elemzési eredmények közreadását
az ismétlésnél. A kifejtésben természetesen utalunk
olyan elméleti irányzatokra és modellekre, amelyekkel
leginkább kritikusan ütköztetjük gondolatainkat.  
A kutatási folyamat
Az ötven interjúalany egy részét az akkori Buda-
pesti Vezetôképzô Központ MBA-hallgatói közül vá-
logattuk ki, a többiekhez pedig az ún. hólabda-mód-
szerrel jutottunk el. Ez azt jelenti, hogy különbözô
szálakon elindulva azt kértük, ajánljanak nekünk 30-
36 év közötti, felsô vezetôket. Az összehasonlíthatóság
érdekében a mintába belevettünk az adott korosztály-
ból néhány vállalkozót és középvezetôt, illetve 27-29
éves felsô vezetôt is.3
A kutatás célkitûzéseihez a kvalitatív interjúzási
technikát gondoltuk illeszkedônek. Az interjúalanyok-
kal 90 perces, ún. félig strukturált életút interjúkat
készítettünk, néhányukkal két alkalommal is. (Az in-
terjúk kérdéseit a mellékletben mutatjuk be.) Az inter-
júkat magnóra rögzítettük és szó szerint átgépeltettük.
A szövegeket kvalitatív szoftverrel (Nvivo 2.0.) támo-
gatott tartalomelemzésre alapozva vizsgáltuk. Az ered-
ményeket elôször a kutatásban részt vett vezetôknek
csatoltuk vissza. Az ezeknek a workshopoknak az
eredményeit is feldolgozó következtetéseinket ezután
különbözô szakterületek képviselôivel (pszichológus,
közgazdász, szociológus, gender-kutató, szervezetfej-
lesztô) egyeztettük. A folyamatosan megszületô ered-
ményeket különbözô konferenciákon és oktatási hely-
zetekben is bemutattuk, a kapott visszajelzéseket be-
építettük a formálódó anyagba. Ebben a fázisban ter-
mészetesen már komoly szerep jutott a különbözô
elméletekhez, gondolkodási tradíciókhoz létezô kap-
csolatok megtalálásának és tudatos kibontásának.
A vezetôi szerep megélése
Térjünk most rá elsô témánkra, a vezetôi szerepek-
kel kapcsolatos tanulságok bemutatására. Ebbe a körbe
a következô kérdésekkel kapcsolatos eredmények il-
leszkednek:
l Miért/hogyan lettek vezetôk?
l Kiktôl tanultak, milyen minták kísérték a vezetôvé
válásukat?
l Hogyan hatott a vezetôvé válásukra a multinacio-
nális vállalati közeg?
l Mi a viszonyuk a megkérdezetteknek a hatalom-
hoz?
l Meg lehet-e élni az alkotás örömét felsô vezetô-
ként?
Miért/hogyan lettek vezetôk?
A megkérdezett ötven ember válaszai természete-
sen meglehetôsen nagy szórást mutatnak arról a kér-
désrôl, hogy mennyire volt tudatos karrierjük építése,
mennyire akarták, választották a felsô vezetôi pályát.
Az összkép azonban mindenképpen elgondolkodtató.
Ugyanis csak a vezetôk harmada esetében jelenthetô ki
az, hogy tudatosan választották a vezetôi szerepet, és
valószínûleg más történeti pillanatban (más társadal-
mi/gazdasági lehetôségek közepette is) valami hasonló
pozíciót töltenének be. A többség esetében inkább a
„sodródás” a kulcsszó. Ezzel arra utalunk, hogy elsô-
sorban a makroszintû folyamatok és ezek eredménye-
képpen az adott szervezeten belüli lehetôségek voltak
azok, amelyek inkább meghatározták útjukat. 
A ritka kivételek közé tartozik a következô inter-
júalanyunk, csak néhány – kizárólag férfi – beszél-
getôtársunk mondott valami ehhez hasonlót: 
„Amikor másodéves voltam a gimnáziumban,
mondtam egy osztálytársnômnek, hogy harminc éves
koromig gyárigazgató leszek. Ezt végül 26 évesen tel-
jesítettem, de ez inkább csak véletlen. Én azok közé
tartozom, aki mindig ez akart lenni. Most is gondolom,
hogy a világ akkor a legjobb, meg mindenkinek az a
legjobb, ha azt csinálják, amit én mondok.” (11) 
Erô és magabiztosság, a saját akarat felvállalása
sugárzik e sorokból, s ez természetesen különbözô ér-
zéseket kelthet az olvasóban. A vezetôi lét ezeknek az
embereknek a „benne levés”, a ráhatás, a mûködtetés
élményét adja, ennek révén lehetôséget kapnak fontos
belsô motivációik kiélésére. Így a vezetôi poszton tud-
ják megélni önazonosságukat, azt az érzést, hogy azt
teszik, amit nekik tenniük kell. Természetesen ez nem
jelent örökös „csúcson levést” vagy katarzist számuk-
ra, mégis sajátjukénak tudják érezni helyzetüket.
Az adott idôszak azonban nemcsak a vezetôi pályá-
ra tudatosan készülô, egyfajta elhivatottságot érzô pá-
lyakezdôk számára volt kedvezô. A fiatal, intelligens,
munkabíró, idegen nyelvet beszélô vezetôk iránt akko-
ra volt a kereslet, hogy ezt a lehetôséget szinte csak
szánt szándékkal lehetett kikerülni. Vagyis a megkér-
dezett vezetôk önkritikusan elismerik, hogy nagyon is
„kikövezett” pályán futhatták be karrierpályájukat:4
„Volt egy történelmi helyzet, hiány volt egy nagy adag
menedzserben. Ilyen szempontból szerencsések is va-
gyunk, meg pechesek is: belekerültünk egy helyzetbe.
Ugyan úgy adtuk elô, hogy mi voltunk a frankók, hogy
mi ezt megcsináltuk, de közben lehet, hogy csak sod-
ródtunk azzal az áramlattal, ami akkor éppen elin-
dult.” (44) 
Ezt a külsô lehetôségek vezérelte mintát neveztük
el sodródásnak. Ezekre – a mintában többségben lévô
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– vezetôkre inkább az a jellemzô, hogy nem tud-
ják/akarják kikerülni azt, hogy felsô vezetôk legyenek.
Nem erre a szerepre, karrierre készültek, de megtalál-
ják benne a számításukat. Ebben a közegben, az adott
lehetôségek közepette ez a karrier kínálta és kínálja
nekik azoknak a céloknak az elérését, amelyeket most
fontosnak mondanak. Az interjúk jelentôs részében, és
aztán a visszajelzô csoportos beszélgetéseken is szinte
csak úgy sorjáztak a szinte egy formából öntött mon-
datok: 
„Ki mondta, hogy jó felsô vezetônek lenni? Én nem.
Nyilván a siker, a presztízs, meg minden, ami ezzel jár,
az jó, de én magamat ugyanúgy el tudom képzelni nem
feltétlenül felsô vezetônek is.” (17)
„Mi a motiváció arra, hogy én bejárok dolgozni?
Miért is megyek be dolgozni, miért akarom én ezt az
egészet csinálni? Nem azért, mert felsô vezetô akarok
lenni, azaz nem azért, hogy felsô vezetô legyek, hanem
azért vagyok az, mert a családom egzisztenciáját egy
általam elképzelt szinten akarom megvalósítani.” (30)
„Legtöbbünk pozíciója egyfajta aranykalitka, ahol
végül is mennek a dolgok, jó fizetésed van, és nem
feltétlenül mered megkockáztatni, hogy másik irány-
ban, másik területen, hogy lentrôl kezdd, esetleg meg-
bukjál. Szóval vágysz rá, de hát nehéz áthágni ezt a
falat. És lehet, hogy tíz év múlva tényleg lesz már
annyi a bankszámlán, hogy megpróbáljuk.” (19)
Az idézetek azt sugározzák, hogy az elért pozíció
csak egy eszköz más, nem magában a munkában
megélhetô vágyak teljesítésére. Márpedig ebben a
helyzetben a felsôvezetôi poszt inkább az ára lesz a
rajta keresztül elérni vágyott céloknak, maga a vezetô
pedig a sikeresség látszata ellenére hajlamos önmagára
áldozatként tekinteni. Mindennek eredményeként ezen
interjúalanyaink nem érzik igazán sajátjukénak veze-
tôi szerepüket, nem tudják megélni azt az önazonossá-
got, ami az ezt a szerepet tudatosan vállalóknak meg-
adatott. A beszélgetésekbôl kiderül, hogy sokan közü-
lük jobban éreznék magukat az üzleti életben szakértôi
posztokon, saját vállalkozásuk vezetôjeként, vagy pe-
dig teljesen más hivatásokban, például tanárként vagy
orvosként. 
Tanulságos volt tehát megtapasztalni az interjúk
során, hogy miközben a vállalati felsô vezetôk korsza-
kunk „hôseivé”, sikermintáivá váltak, a nagy több-
ségnél hiányzik a belsô hajtóerô, a szereppel való azo-
nosulás. Természetesen ez nem azt jelenti, hogy aka-
ratuk ellenére, a véletlenek játékaként jutottak el jelen-
legi pozícióikba. Korábbi eredményeik azt mutatják,
hogy rendelkeztek az adott környezetben elvárt képes-
ségekkel és kompetenciákkal, és döntési helyzetekbe
kerülve vállalták is a megbízatásokat. Nagy többségük
mindezt azonban nem magáért a vezetôi munkából
fakadó élvezetekért, örömökért vállalta, hanem sokkal
inkább az érte járó elônyökért, elsôsorban egzisztencia-
építési lehetôségekért. 
Kiktôl tanultak, milyen minták
kísérték a vezetôvé válásukat?
Olyan generáció képviselôivel interjúztunk, akik a
nemzetközi üzleti élet fôáramához képest nem egy
átlagos folyamat részeként értek el vezetôi pályafutá-
suk csúcsaira, hanem egy társadalmi váltás, szakadás
eredményeképpen jutottak a másutt várhatónál sokkal
hamarabb kulcsszerephez. Ezért is különösen érdekes
volt számunkra az a kérdés, hogy mégis milyen kap-
csolódódási pontok találhatók az elôttük járókhoz,
legyenek ôk a korábbi rendszerben vezetôk vagy pedig
a multinacionális cégek által ideküldött expatrióták.
Hogyan tekintenek vissza rájuk, mit tanultak tôlük,
milyen mintákat visznek tovább, és milyeneket akar-
nak elfelejteni? Természetesen mindez sokat elárul
arról is, hogy miként váltak vezetôvé, kaptak-e ebben
a folyamatban támogatást, figyelmet, vagy pedig saját
bôrükön kellett tanulniuk. Ez téma a generációk kap-
csolatán túl azért is érdekes, mert közvetve árulkodik
a hazai vezetési kultúráról és stílusról. Kiderül ugyan-
is, hogy mennyire van jelen a vezetôi szerepnek az az
oldala, amely a beosztottak fejlesztésére, támogatására
irányul. Egyre ismertebb és divatosabb szavak a men-
torálás és a coaching, amely tevékenységek a vezetôi
felelôsségnek erre az oldalára irányítják a figyelmet. 
A vezetôvé válás során kapott támogatásról, illetve
a látott mintákról nagyon különbözô történeteket hall-
hattunk. Az elemzés során végül is e tanulási folya-
matnak három alapvetôen különbözô mintáját azono-
sítottuk. Voltak olyanok, akik úgy érzik, hogy alapve-
tôen magukra voltak utalva a vezetôvé válásuk folya-
matában. Az ide tartozó 11 vezetô nem ôrzött meg ma-
gában sem pozitív, sem negatív mintákat, elmondásuk
szerint nem voltak mentoraik, sôt, támogatóik sem. A
második csoportot alkotó 14 fô esetében elsôsorban a
negatív minták domináltak, az ô vezetôvé válásuk so-
rán visszatérô élmény, hogy szakmailag vagy emberi-
leg nem kellôen felkészült fônökök mellett kellett
volna tanulniuk. A harmadik csoportba a megkérdezett
vezetôk fele tartozik, akiknek karrierjük során voltak
olyan személyes mentoraik, akik támogatták a vezetôi
szerepbe való „belenövésüket”. Örvendetes, hogy e
harmadik csoporton kívüliek is, azaz a megkérdezett
vezetôink nagyobbik része meg tudott nevezni pozitív
mintákat – még ha ezek távoliak voltak is, és esetleg
nem is nyílott lehetôség a személyes tanulásra –, akik
megtestesítik számukra a jó vezetô mintaképét. Most
nézzük meg tüzetesebben, hogy mi jellemzi az egyes
csoportokba tartozó vezetôk tanulási folyamatát!
A megkérdezett vezetôk közül 11-en voltak olya-
nok, akik azt állították, hogy nem volt kitôl tanulniuk
a vezetôi karrierjük során és támogatójuk sem igazán
akadt. További hat vezetô szintén megtapasztalta ezt az
élményt, de csak karrierje egyik, jellemzôen korai
részében. Sokan vannak tehát, akik számára a hiány a
legfontosabb hívószó, amikor a támogatókról, vagy
pozitív vezetôi példaképekrôl kérdeztük ôket. Szomo-
rú e kép, miként nem túl biztató az egyik felsô vezetô
összegzése a helyzetrôl: „Mindig olyan cégekben dol-
goztam, ahol nem voltak csodálatos vezetôk.”
Az interjúkban sokan kétféle hiányérzetrôl is
beszéltek: egyfelôl nem láttak olyan vezetôket, akikre
fel lehetett volna nézni példaképként, másfelôl pedig
nem akadtak olyanok sem, akik mentorként támogat-
ták, segítették volna ôket. Az okok is jellemzôen két
szálra vezethetôk vissza. Páran ezt annak tulajdonítják,
hogy olyan munkahelyeken dolgoztak, ahol csupa fia-
tal volt a vezetésben. Ez már eleve kizárta a tapasztal-
tabb vezetôk részérôl történô tudásátadás lehetôségét.
A mintahiányt azonban a leggyakrabban mégis inkább
az elôzô generáció felkészületlenségére, eltérô gondol-
kodásmódjára vezetik vissza. 
„Olyan dolgokkal kapcsolatban vártak döntéseket
tôlem, amiben az én felettesem hibázott, mert nem ér-
tett hozzá. Én meg csináljam a 25 évemmel. Ne hara-
gudjatok, hogy ilyeneket mondok, de én majd’ össze-
csináltam magam. Gondoljátok el, 26 évesen egyedül
mentem Amerikába tárgyalni. Több millió dolláros
beszerzésekrôl volt szó, és hiába tudtam, hogy értek
hozzá. Most nem akarom megemlíteni, hogy ki volt a
fônököm, aki azt se tudta, hogy a számítógép miben
különbözik a televíziótól. Tudtam, hogy ez borzalmas,
mert szükségem lett volna egy olyan fônökre, (akitôl
tanulhattam volna), amikor döntéseket vártak tôlem.”
(31)
Természetesen nem objektív kép az, amit tôlük ka-
punk, hiszen az elôzô generáció leértékelése egyben a
sajátjuk felértékelését is jelenti. Többször kerülhettek
versenyhelyzetbe is a felettük, vagy velük egy szinten
dolgozó idôsebb vezetôkkel, s ez szintén vezethetett
ellenérzésekhez. Azt az érzésüket viszont mi el tudjuk
fogadni, hogy hiányzott nekik a példakép, illetve a
támogatás. Véleményünk szerint a nagy kérdés az,
hogy ôk képesek lesznek-e megtörni a rájuk hagyomá-
nyozódott mintát, és képesek lesznek-e fejlesztô szem-
lélettel fordulni saját beosztottjaikhoz?
A fenti problémák eredményeként az e csoportba
tartozó vezetôk a következôképp jellemzik vezetôvé
válásukat: tanulgattam innen-onnan, de leginkább a
gyakorlat során magamtól jöttem rá, hogy miként is
lehetek jó vezetô. 
Az interjúk következô sorozatában csak a negatív
példák és minták sorjáznak. E 14 vezetônél nem csu-
pán arról van szó, hogy magukra maradtak, hanem ki-
fejezetten ellenséges, vagy visszahúzó közegben kel-
lett elôrejutniuk. A problémák, a negatív minták szinte
minden esetben a közvetlen fônökhöz kapcsolódnak.
Gyanítható, hogy versengést éltek meg, vagyis kompe-
tensebbnek érezték magukat ennél a személynél, akire
úgy tekintettek, hogy gátolja ôket a karrierjükben. (Az
általunk megkérdezett vezetôkre – de az adott idôszak-
ra általában sem – volt jellemzô, hogy a „kivárom a so-
romat”, „majd csak nyugdíjba megy a fônököm” típu-
sú elôrelépés hosszú távú stratégiájára építettek volna.)
Ennyiben tehát ebben az esetben sem kell feltétlenül
tényként kezelni minden észrevételt. Jól mutatja e
helyzet feszültségeit, illetve a sokféle egyidejûleg ható
motivációt a következô idézet: 
„Az én életemben ô negatív figura, de tudat alatt
ezzel rengeteg ösztönzô erôt is adott nekem. …Olyan
dolgokat követelt, amit saját maga nem csinált meg,
illetve nem tudott megcsinálni. Borzasztóan hangu-
latember volt, nem tudtam tolerálni ezeket a szélsôsé-
geket, hogy egyik nap a legjobb haver vagyok, a másik
nap pedig a sárga földbe vagyok bedöngölve. Nagyon
ritkán alapultak szakmai dolgokon a reagálásai. En-
nek ellenére valahogy mindig el tudta azt érni, hogy
azért megcsináljam a feladataimat. És rendkívül sok
ösztönzô erôt is adott nekem, mivel éreztem azt, hogy
kvázi ôt nekem le kell nyomnom, ô sehol sincs hozzám
képest.” (13)
A kritika egyébként ritkábban vonatkozik a fônö-
kök szakmai felkészültségére, sokkal inkább a vezetôi
képességeikre. Van olyan is, hogy ez a két oldal szem-
bekerül egymással, szakmailag feltekintenek valakire,
vele együtt dolgozni azonban emberileg sokszor meg-
aláztatást jelent. Kérdés persze, hogy ôk maguk ho-
gyan teljesítenek most ebben a tekintetben, mennyi
figyelmet is fordítanak vezetôi szerepüknek erre az –
emberi kapcsolatokat hangsúlyozó – oldalára. A ne-
gatív minták kapcsán legtöbbször az idôsebb, elôzô
generációhoz tartozó vezetôkrôl van szó, de négy kül-
földi, multinacionális cégnél dolgozó vezetôt is emlí-
tettek ilyen összefüggésben. 
Érdekes felfigyelni arra, hogy úgy tûnik, még a
negatív példa is jobb volt a tanulás szempontjából,
mint azoknak az esete, akik úgy vélik, hogy magukra
voltak utalva. A negatív példák ugyanis a legtöbb meg-
kérdezett vezetônek segítettek abban, hogy tudatosab-
ban meg tudják fogalmazni vágyott vezetôképüket.
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Az interjúalanyok legnagyobb része beszámol po-
zitív vezetôi példáról, és a megkérdezettek fele kife-
jezetten úgy emlékszik vissza, hogy volt legalább egy
olyan felfedezôje, illetve mentora, akitôl nagyon sokat
tanulhatott pályája során. Utólag is jólesô érzés az in-
terjúknak ezeket a részeit olvasni, hiszen gyakran ér-
ték- és érzelemteli, személyes hangvételû visszaemlé-
kezésekrôl van szó. Máig fontos érzés számukra, hogy
volt valaki, akire felnézhettek, aki a munkaköri köve-
telményeken, az aktuális feladatokon túlmenôn fordí-
tott rájuk figyelmet:
„Már eleve az jól esett, hogy ô nagyon gyorsan úgy
kezdett viselkedni, mint egy mentor. Már ez meghatá-
rozó volt, hogy van egy ember, akinek én fontos vagyok
személyesen is, és nemcsak azért, mert pénzt, vagy
bevételt hozok. Ô fôleg arra tanított engem, hogy pró-
báljak meg tudatos lenni a saját karrierem szempont-
jából, ami nem nagyon sikerült. De mondjuk abban,
hogy megléptem bizonyos váltásokat, abban azért neki
volt valamilyen szerepe.” (12)
Szembetûnô az is, hogy a legtöbben hangsúlyoz-
zák: nemcsak szakmai, hanem emberi kérdésekben, il-
letve a vezetésnek a személyes, emberekre vonatkozó
oldaláról tanultak fontosat ezektôl a vezetôktôl.
Az interjúkat olvasva rögtön feltûnik, hogy míg a
negatív minták említésénél elsôsorban a közvetlen fô-
nökök kaptak nagyobb súlyt, addig a pozitív minták és
mentorok esetében úgy tûnik, hogy adott volt egyfajta
biztonságos szervezeti vagy kulturális távolság. Ez a
mozzanat segíthetett kiiktatni a felfelé mobil vezetôk-
nél oly természetes versengést. Ilyen támogató körül-
mény például a nagy korkülönbség, vagy a nem köz-
vetlen alárendelt helyzet, és mi ide soroljuk az eltérô
nemzetiséget, különbözô kulturális hátteret is.
Látható az is, hogy azok a kapcsolatok eredmé-
nyeztek nagy hatást, amelyek nem egyszerûen az
együttmûködésrôl, a munka közbeni közös gondolko-
dásról szóltak. A mentorálás nem csupán mintaadást
jelentett, hanem lehetôségek biztosítását, visszajelzé-
sek adását, bátorítást, folyamatos személyes kapcsola-
tot és elérhetôséget. Az okos és sikeres vezetô nem
lesz magától értetôdôen sikeres az utódok nevelésében
is, ehhez külön motiváció, illetve megfelelô készségek
és tudatos figyelem is szükséges. „A vezérigazgató,
amíg itt volt Magyarországon, gyakorlatilag nevelt lá-
nyának hívott, tartott. Ô mindenképp azt szerette vol-
na, hogy ha úgy képzem magam, hogy vezérigazgató
legyek egyszer, ami engem akkor nem érdekelt. Bor-
zasztó sokat foglalkozott velem, ha bementem hozzá
bármilyen témában elôadni, hogy hol tartunk, akkor
félretette a témát, mondta, hogy arra öt perc elég lesz,
arról beszéljünk, hogy mi van az üzlettel, én mit látok,
mi a véleményem róla, mit csinálnék másként, mit nem
látok jól. Reagált az én reakcióimra, s magyarázta,
hogy mit hogyan lehetne. Kicsit az elején tartottam
tôle, mert 10-12 évvel idôsebb férfi volt, mit akar ô
tôlem egyáltalán? Aztán amikor rájöttem, hogy semmi
köze a férfi-nô dolgokhoz, akkor már nagyon szívesen
vettem.” (42)
Tanulságos ellentmondásra lehetünk figyelmesek a
külföldiek szerepével kapcsolatban. Többen is megfo-
galmazták ugyanis, hogy hazánkba nem a jó vezetôket
szokták küldeni: kis piacra kis kaliberû vezetôk is meg-
teszik… Sôt, páran azt gyanítják, hogy idônként kife-
jezetten büntetésbôl érkeznek ide expatrióta vezetôk.
Ehhez a negatív képhez képest feltûnôen sokszor emlí-
tik a külföldi vezetôket, mint pozitív vezetôi mintákat,
sôt mentorokat. A megkérdezett vezetôk közül tíz úgy
tekinti, hogy ô egy külföldi vezetôtôl kapta a legtöbbet
vezetôi pályafutása során. Emellett kilencen említenek
külföldi vezetôt mint pozitív vezetôi mintát. 
Az interjúkat olvasva úgy tûnhet tehát, hogy ebben
az idôben a hazánkba érkezett külföldi vezetôk egy
része számára kifejezetten fontos és tudatosan kezelt
feladat lehetett az utódválasztás és kinevelés. Ennek
során azonban jó néhányan nem csupán a vezetési
technikákat adták át, hanem a vezetôk egyéb felelôs-
ségeire is felhívták a figyelmet: felelôsségvállalás,
beosztottak érzéseire való odafigyelés, nehéz helyze-
tekben az üzleti és az emberi szempontok egyenrangú
kezelése. 
A magyar nemzetiségû vezetôk esetében többször is
mûködött az apa-fiú minta megélése a mentorálás kap-
csán. Az ô esetükben több olyan helyzetre is találtunk
példát, amikor sikeres legfelsô szintû vezetô vagy vál-
lalkozó a karrierje végéhez közeledve talál egy fiatal
tehetséget, akit a szárnyai alá vesz, és mintegy kiképez:
„A kézjegye a mai napig rajta van gyakorlatilag
mindenhol a cég rendszerén, felépítésén, anyagain.
Annak ellenére, hogy ô volt a vezérigazgató, viszony-
lag röviddel az idekerülésem után már mellette dolgoz-
hattam, és nagyon sokat tanultam tôle. Amit az üzleti
életben elsajátítottam, annak a mai napig a 75%-a az
ô iránymutatásai, normái, meg gondolkodása. Egy
nagyon jó személyes kapcsolat is kialakult közöttünk.
Ameddig ô vezérigazgató volt, meg az igazgatóság el-
nöke és együtt dolgoztunk, ez egy diszkrétebb, távolab-
bi dolog volt. De onnan kezdve, amikor ô visszavonult
és kiszállt, ez egy ilyen családi, baráti viszonnyá
alakult át, tehát a mai napig találkozunk, tartjuk a kap-
csolatot rendszeresen.” (14)
A fenti megállapításokat tovább árnyalhatjuk, ha
figyelembe vesszük az interjúalanyok életkorát. Szem-
betûnô, hogy a mintán belüli idôsebb válaszadók ese-
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tében mennyivel kritikusabb a kép, döntô többségük
arról számol be, hogy nekik elsôsorban a negatív
példákból kellett tanulniuk, vagy pedig önmagukra
utalva kellett a vezetôi mûködésüket kialakítani. Fia-
talabb válaszadóink (akik 1995 után léptek ki a mun-
kaerôpiacra) mind beszámoltak olyan támogatókról
vagy pozitív vezetôi példákról, akik lehetôvé tették,
hogy tudatosabban készüljenek fel vezetôi szerepükre.
Érdekes az is, hogy az összes nôi interjúalanyunk –
függetlenül attól, hogy mikor került ki a munkaerô-
piacra – megnevezett pozitív mintákat, támogatókat.
Ôk azonban sok negatív példát is említenek, ami azt
mutatja, hogy a férfi válaszadóknál érzékenyebben fi-
gyelték korábbi fônökeiket és tudatosabban raktároz-
ták el magukban mind a követésre méltó, mind az
elfelejtendô vezetôi jellemzôket, mûködésmódokat. 
Hogyan hatott vezetôvé válásukra
a multinacionális vállalati közeg?
„Nagyon amerikai volt, az összes pozitívumával.
Mert elôször azok látszanak csak. Bepörgetik az em-
bert. Az elsô igazi komoly karrier és munka. Akkor az
ember pillanatok alatt keresztülmegy egy agymosáson.
Ez nem negatív, ez az élet, így éli meg. Életemet és vé-
remet a cégért, ez az enyém, és sulykolják, hogy te
vagy a legjobb a legjobbak között. Mert ’mi csak belül-
rôl építkezünk’, ami tényleg így is volt. Tehát megvolt
ez a stimulus, hogy itt én elérem a csillagokat, és ez a
cég az enyém, és csak ezt akarom. Ez az abszolút azo-
nosulás, és akkor az úgy megy elôre. Aztán eljön egy
pillanat mindenkinek az életében szerintem, amikor
elkezdi látni azt, hogy mi van a színfalak mögött. Ami-
kor elkezdi azt tapasztalni, hogy ami föl van írva a
falakra, meg az értékeink, meg a stb., az szép, és lehet,
hogy tényleg így is gondolják, de nem így mûködik.
Azért egyre inkább azt veszi észre, hogy szándékosan
másképpen van, mint ahogy mondják. Ez egy kis meg-
hasonulás, s akkor az ember azt mondja, hogy ameny-
nyire bölcs vagyok, annyira tudom elfogadni, hogy ez
így van, vagy nem tudom elfogadni, hogy ez így van.
Ha ebbôl a buborékból vagy burokból egyszer ki kell
lépni, akkor még egyszer ugyanezt az abszolút eleve
elfogadást már nem lehet visszahozni, ezt már nem le-
het még egyszer megcsinálni. Azt mondja az ember,
hogy én már láttam ilyet, köszi.” (20)
Interjúalanyaink 80%-ának vannak tapasztalatai
külföldi tulajdonú cégekkel, és közel háromnegyedük
jelenleg is ilyen hátterû szervezetnél dolgozik.5 Úgy
véltük, tanulságos lehet feltárni, miként vélekednek az
ún. multinacionális6 szervezetek jellemzôirôl, szerve-
zeti kultúrájáról. A megkérdezett felsô vezetôket hall-
gatva egyértelmû volt, hogy jelentôs hatást gyakorolt
rájuk e cégek világa. Az általuk csak multiknak
nevezett cégek azonban egyszerre jelentettek számuk-
ra elônyöket és bosszantó problémákat is. A multicé-
gekre egyszerre gondolnak karrierjük gyorsító pályá-
jaként, valamint egy olyan tanulási terepként, ahol a
szakmát és a szervezeti politikát jól ki lehet tanulni.
Másfelôl azonban az egyéniséget és a kreativitást el-
nyomó „gyaluként”, és kegyetlen, az embereket kifa-
csaró és eldobó munkaadóként is leírják ôket. Nézzük
meg tehát közelebbrôl ezt a világot, legalábbis abban a
tükörben, melyet az itt sikeres karriert befutott fiatal
vezetôk tartanak elé!
Miért szeretik a multicégeket?
A rendszerváltás utáni idôszakban a multicégek a
pályakezdôk nagy többsége számára egyértelmûen a
legjobb munkaadónak tûntek. Nem csoda tehát, ha a
90-es években ezek a vállalatok szívták fel a kor tehet-
ségeit.
„Akkor jött Magyarországra egy csomó multi. Lát-
tam, hogy az ismerôseim autókkal kezdenek megjelen-
ni, és 48 000 forint fizetésük van 88-ban. Ez nem sem-
mi, óriási! Megpróbáltam és szinte felvételi nélkül ju-
tottam be. Az elején megmondták, hogy nyitott, normá-
lis, értelmes embereket keresnek, akik hajlamosak ar-
ra, hogy ôk együtt tanuljanak a céggel. Ez tökéletes
volt nekem. Elkezdtem és mondom, tényleg nagyon
korrektek voltak: félévenként az ember elôrelépett, fél-
évente adták az újabb és újabb belsô és külsô tré-
ningeket. Peugeot 405-öst kaptam, nagy felirattal. Úgy
csöpögtették a tudást, hogy közben szinte észre sem
vettem, hogy úgy gyarapszom agyilag is, meg a multi-
kultúra is kezd belém ivódni. Heti jelentések, havi je-
lentések, report-rendszerek stb., de semmit nem egy-
szerre, nem sokat, hanem csak így apró lépcsônként.”
A pénz mellett sokszor már maga a miliô, a
munkakörnyezet is sokat számított a karrierjüket el-
kezdô tehetségek szemében. Egy interjúalanyunk így
emlékszik vissza elsô munkahelyére: „Elegáns kör-
nyezetben, top felszereléssel, legújabb szoftverekkel,
bútorokkal, fiatal kollégákkal, nyitott irodával, ame-
rikai stílusú, ’mindenkivel egy helyen’ asztalokkal stb.
Közös ebédelések, programok, bulik, rendezvények.”
Mára e tényezôk már elvesztették motiváló erejüket a
magasra jutottak körében, a kezdetekben azonban mind-
ez nagyon megfoghatott egy fiatalt.
Ráadásul ezek a cégek különösen nagy hangsúlyt
helyeztek az újonnan felvettek képzésére. Mást nem is
nagyon tehettek, hiszen a munkaerôpiacon nem álltak
rendelkezésre az általuk megkívánt üzleti tapasztala-
tokkal, szemléletmóddal és kompetenciákkal rendel-
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kezô munkavállalók. A felvételkor ezért elsôsorban
nem a szaktudás, hanem a személyiség, a hozzáállás,
az intelligencia és a nyelvtudás volt fontos. Ezeket a
„fehér lapnak” is nevezett munkavállalókat ezután a
saját elképzeléseiknek megfelelôen képezték ki, olyan
embereket faragtak belôlük, akik már természetesen,
rutinszerûen tudtak mozogni ebben a multivilágban. 
„Azt gondolom, hogy aki fogékony erre, annak be-
jön ez a kultúra, ez a fajta viszonyulás az emberekhez.
Hihetetlenül nagy öröm és bónusz volt, hogy ’Jé, itt
törôdnek velem’, meg azt mondják, hogy ’Köszönöm’,
hogy ha jól dolgoztam, meg kapok egy pólót ajándék-
ba, kétévente munkát váltok, és egyre izgalmasabb dol-
gokat tudok csinálni. Vállalati tréningek vannak, ahol
tök érdekes dolgokról beszélünk. Tehát ez mind-mind
picit meglepô, de azért örömteli meglepetés volt.”
Érdekes módon, a multicégek leírásánál több inter-
júalanyunk esetében is elôjött az a meggyôzôdés, hogy
szabályozottságuk, átláthatóságuk, a nemzetközi szin-
tû normákhoz való ragaszkodásuk miatt ezek a cégek
tisztességesebbek, kiszámíthatóbbak a hazai vállalko-
zásoknál. Ez a vélekedés nyilván nehezen ellenôrizhe-
tô, és nem is szabad készpénzként elfogadni. Jól
mutatja ugyanakkor azt, hogy a választások mélyén
nem csupán a multicégek esetében megfogalmazható
pozitívumok játszanak szerepet, hanem a hazai nagy-
vállalatokról, illetve kisvállalkozásokról kialakult ne-
gatív sztereotípiák is.
Miért lesznek kritikusak
a multik világával szemben?
A számos pozitívum ellenére az idô múlásával in-
terjúalanyainkban egyre több kritika fogalmazódott
meg a multicégek világával szemben. Legtöbbjük átéli
azt az élményt (leginkább kiábrándulást), amit a témát
bevezetô hosszabb idézetsorban fogalmazott meg egy
HR-igazgató. Rájönnek arra, hogy bár sokat kaphatnak
ezektôl a cégektôl, ennek azonban ára is van. Lássuk
sorjában, milyen áldozatokról, problémákról számol-
nak is be a multicégeknél dolgozók!
A megkérdezettek között nagy az egyetértés abban,
hogy ezek a cégek kíméletlenül hatékonyság- és ered-
ménycentrikusak. A folyamatosan elvárt javuló üzleti
eredményeknek pedig az emberi oldalon kell keresni a
költségeit. Lehet az emberközpontúság a szlogen, de a
„nap végén” („at the end of the day”: ez sokak szava-
járása ebben a világban) a számok beszélnek. Minden-
kit érintô probléma a nagy munkaidô-terhelés: a veze-
tôi munkaidônek ugyanis nincsen szabott ideje, alap-
vetô a folyamatos rendelkezésreállás. 
„Kicsit naiv voltam, és úgy gondoltam, hogy 8 órá-
ban lehet dolgozni. De nem, az X Banknál elsô nap
közölték, hogy 8 óránál hamarabb nem lehet felállni
este. Ez engem teljesen ledöbbentett, csak akkor mond-
ták meg, hogy azért nem úgy van (mint ahogy én azt
elképzeltem elôtte).” Egyértelmû, hogy a hamar csúcs-
ra jutott vezetôknek már pályakezdôként olyan életfor-
mát kellett kialakítaniuk, amelyben a munkaidô, il-
letve a szervezeti elvárások jelentik a fô szervezôelvet.
Minden más csak ezután, a maradék idôben és energiá-
ban kerülhet sorra. Mindez akkoriban azonban ter-
mészetes volt legtöbbjük számára, feltehetôen nem is
áldozatnak, hanem a jó fizetés és az elôrejutás termé-
szetes költségének tekintették az akkori pályakezdôk.
Mára a nagy többség már nem tud ilyen magától ér-
tetôdôen tekinteni erre a munkakultúrára. Sôt, a kuta-
tást lezáró beszélgetésen többen kifejezetten önkri-
tikus véleményt fogalmaztak meg, megemlítve, hogy
ez az életritmus és idôbeosztás Európában sem min-
denhol természetes. „Minket abba a mókuskerékbe,
amiben most vagyunk, nem magyarok ültettek bele,
hanem külföldiek. Mi most nem a magyar ember tem-
peramentumával, és tempójában dolgozunk, nem egy
magyar ember elvárásai szerint, hanem fôleg angolok
és amerikaiak, és azok között is fôleg ilyen munka-
mániás csókák elvárásainak próbálunk megfelelni. És
már az ô elvárásaik a mi elvárásunk magunkkal szem-
ben. Ezzel akkor találkoztam elôször, amikor egy bará-
tom kiment Hollandiába dolgozni, és mondta, hogy ott
egy évben van 40 nap szabadságuk, vagy 50, életkortól
függôen, tehát igen keveset dolgoznak.” (34)
A szervezeti elvárások és a magánélet ütközését
fájdalmasan mutatja az egyik pénzügyi területen dol-
gozó igazgató hölgy esete, akit kérése ellenére sem
engedtek haza haldokló – s gyerekkorában ôt szülei
helyett nevelô – nagyapjához, az elôzetesen fontosnak
tûnô, ám a késôbbiekben átlagosnak bizonyuló
megbeszélések miatt. „Soha nem fogom ezt megbocsá-
tani egyetlen fônökömnek sem.” (28)7
A kemény és sok idôt elrabló munka legtöbbjük
számára mára az élet részévé vált. „Ez egy ilyen világ,
ezzel a felelôsséggel és pénzzel ez jár” – mondják a
legtöbben. Ráadásul ez ma már az üzleti világ álta-
lános jellemzôjévé vált, nem csupán a multicégek sajá-
tossága. A fenti kritikákkal együtt mégsem az ered-
ményorientáció és a nagy munkaterhelés a legfonto-
sabb kritikájuk e közeggel szemben.
A multivilággal kapcsolatban fokozatosan kialaku-
ló ellenérzések tanulságos pontja a kezdetekben oly
nagy vonzóerôvel bíró gyakori pozícióváltási, illetve
külföldi munkavállalási lehetôség. Illetve éppen a
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lehetôség, illetve a kényszer érdekes viszonyából fa-
kadó feszültség. Pályakezdôként egyértelmûen vonzó
és a jelöltek munkaerô-piaci értékét növelô tényezô
volt az, hogy a hazai cégeknél megszokott lassú, szak-
mai területen belüli, „kihalásos szemléletû” karrier-
menedzsment helyett a külföldi cégek többségénél
sokkal dinamikusabb szemlélet uralkodott.
Az általunk megkérdezett, zömmel a harmincas
éveikben járó felsô vezetôk karriermobilitási hozzáál-
lása nagyon megváltozott. Itt egyértelmû kapcsolat fe-
dezhetô fel a korral és az elért pozíció magasságával.
Minél magasabbra jutott valaki, és minél idôsebb –
ami egyben általában azt is jelenti, hogy családja van,
gyerekekkel –, annál inkább kényszernek éli meg a
multicégeknél elvárt karriermobilitást. A külföldi mun-
kavállalás is inkább csak a családalapítás elôtt vonzó,
ezzel a lehetôséggel egyébként is kevesen éltek inter-
júalanyaink közül. A megkérdezettek közül hatan-
hatan dolgoztak egy éven túl, illetve annál rövidebb
ideig külföldön.8 Ez kettejük kivételével a karrier korai
korszakára esik, és mindössze egyiküknek volt ebben
az idôszakban is már gyermeke. Manapság ez a lehetô-
ség csak nagyon kevesek számára vonzó. Így vált tehát
a lehetôség kényszerré, s ez egyben a prioritások átren-
dezôdésére utal.
A multicégek esetében a külföldi munka nem feltét-
lenül jelent kiköltözést, itthoni pozíció esetében is min-
dennaposak a hosszabb-rövidebb külföldi utazások. Az
utazás szó kétségtelenül jól hangzik úgy általában, vagy
akár egy pályakezdô fülében. A realitás ezzel szemben
az, hogy interjúalanyaink munkájuk egyik legnegatí-
vabb velejárónak tekintik ezeket a gyakori utakat,
hiszen azok az egyre inkább felértékelôdô magánélettôl
rabolnak el értékes estéket, hétvégéket. Ráadásul az
„utazás” az esetükben leginkább kevés élvezetet jelen-
tô, meghosszabbított – repülôutat is magában foglaló –
ingázást jelent. A repülôterek és szállodák megismerése
kevés élményt rejt magában, ahogyan azt a következô
szarkasztikus idézet is leírja: „Soha nem felejtem el,
ötödször voltam Angliában és jöttem vissza, amikor
taxisofôr kérdezte, hogy ’Elôször van-e Angliában?’
’Nem.’ ’És hogy tetszik az országunk?’ ’Gyönyörû ez az
autópálya.’ (Nevet) És akkor nézett, hogy mi van. ’Hát
igen, ezt láttam… Ja, és még a repülôtér is szép.’”
A sort folytathatnánk a regionális beosztásokkal
együtt járó folyamatos közép- és kelet-európai köruta-
zásokkal Ez a „lehetôség” három interjúalanyunknak
adatott meg, s ma már mindannyian egyfajta rémálom-
ként tekintenek vissza erre az idôszakra:
„Akkor lementem Zágrábba, ahonnan megérte köz-
vetlenül átmenni Ljubjanába, mert az csak három óra.
Ott ugyanúgy eltelt az idôt, és akkor vissza (Budapest-
re). Most egy ilyen kör, hogy ha tényleg minden rend-
ben van, és annyit akarsz dolgozni, amennyit kell, és
amennyit muszáj, akkor vasárnap elindult az ember és
szombaton hazaért.” (20)
Látható tehát, hogy beszélgetôpartnereink újraérté-
kelik a multicégek által kínált lehetôségeket, és egyre
inkább a problémákat hangsúlyozva beszélnek ezekrôl
a szempontokról. A csökkenô lelkesedés – illetve,
ahogy egyikük fogalmazta, a naivitás elvesztésének –
jele az is, hogy a nagy többség úgy gondolja, nem vár-
hat túl sok emberséget munkaadójától. A korábbi szlo-
genek – „az emberek jelentik az értéket”, „azt akarjuk,
hogy nálunk az emberek megvalósíthassák álmaikat” –
mára már hiteltelenek számukra. Sôt, úgy látják, hogy
ezeknél a cégeknél csak a számok beszélnek, és „ha ki-
facsarják belôled azt, ami ott van, akkor szemrebbenés
nélkül eldobnak”. A mintabeli idôsebbek interjúiban
rendszeresen megjelenik a kérdés, hogy meddig bírják
még az iramot, mikor cserélik le ôket fiatalabbakra,
akik „jobban húznak”. Nincsenek illúzióik, több inter-
júban is szóba kerültek olyan elbocsátási sztorik, ame-
lyek világossá tették számukra, hogy korábbi és jelen-
legi eredményeik semmilyen garanciát nem jelentenek
a jövô számára. Két rövid történet: 
„Volt egy pasi, aki tizenkét éve dolgozott a cégnél,
ebbôl öt évet Dél-Afrikában. Aztán idejött, másfél évig
itt dolgozott, de úgy, hogy a három lánya itt járt iskolá-
ba stb. Behívták tíz órakor, és tizenegykor kiírták, hogy
ezt a pozíciót átnevezték. Ki se írták, hogy kirúgták,
csak a pozíciót törölték. Megengedték neki, hogy szom-
baton 9 és 11 óra között bejöjjön elpakolni, és utána
mehet vissza. Már láttam ilyet, ezt így csinálják. Én is
csináltam ilyet itt.” (38)
Ezekbôl a történetekbôl is látható, hogy a kritikák
jelentôs része az emberekkel való bánásmóddal függ
össze. Egy másik rész az általános szervezeti politikák
jellemzôire vonatkozik. E csoporton belül a leggyak-
rabban hangoztatott szempont a standardizáltság, a túl-
zott szabályozottság. A karrierjének korábbi szakaszá-
ban magyar cégeknél dolgozó hölgy számára különö-
sen éles volt a váltás: „Ez egy gyalu. Nem kíváncsiak
rád. Megmondják, és ha törik, ha szakad, annak úgy
kell lenni. Nem is pörgök, nem is olyanok az ered-
ményeim, a teljesítményem, a munkakapcsolataim.”
(13) A kreativitás, a személyes kezdeményes és vál-
lalkozás lehetôségeinek hiánya azonban olyan „él-
mény”, amit szinte az összes multinacionális cégnél
dolgozó felsô vezetô említett.9 Meg kellett tanulniuk,
hogy itt kialakultak a normák, szabályok, amelyeket
vagy el tudnak fogadni, vagy menniük kell. („Ez egy
’egybegyúró’ kultúra.”) A legsikeresebb vállalkozó in-
terjúalanyunk éppen ezért is hagyta ott munkahelyét,
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és mintegy „csak azért is” (bizonyítási vágyból) mutat-
ta meg, hogy kreatív vállalkozási ötletei igenis meg-
alapozottak. Az ilyen vállalkozó szellemû vezetôknek
fájdalmas azt tapasztalniuk, hogy a távoli központból
vezetett cégek sokszor nem érzékenyek a helyi üzleti
és társadalmi sajátosságokra, és ezért sokszor szalasz-
tanak el olyan üzleti lehetôségeket, amelyek pedig az
itt dolgozók számára kézzel foghatóak. Meg kell szok-
ni azt is, hogy a globális szempontok idônként ellent-
mondanak a helyi érdekeknek és lehetôségeknek.
Mindez arra utal, hogy ezekben a cégekben vezetôi
szinteken is elsôsorban jó megvalósítókra és mûköd-
tetôkre van szükség, kevésbé preferálják a változtató,
inspiráló vezetôi mûködést.10 A változási lehetôségek
sem jelentenek azonban feltétlenül jó pontot a megkér-
dezettek szemében. Többen panaszkodtak az ezeknél a
cégeknél 2-3 évenként rendszeres átszervezésekre, az
aktuális divatok követésére. Ennek eredménye a stabi-
litás, a kiszámíthatóság, illetve a tudatos építkezés hiá-
nya. Egy idô után egyre fásultabban veszik tudomásul
az új hívószavakat, tudják, hogy az új fônökök pár év
múlva bekövetkezô távozásával ezek fontossága is
csökken majd, és újakat kell majd megtanulniuk he-
lyettük. 
A kérdéskörhöz kapcsolódó további általános kese-
rû tapasztalat, hogy a magyarországi leányvállalatok
nagyon pici játékosok e nemzetközi birodalmakban. E
tényezô gyakorlatilag az összes eddig említett prob-
lémát tovább erôsíti, hiszen így a standardizáltság bé-
nító hatása és a kreativitás hiánya különösen erôsen je-
lentkezhet. Ezzel együtt önmagában sokak számára
kellemetlen szembesülni azzal, hogy a multicégek
nagyságrendjében „elszámolási hibahatár” körüli az az
eredmény, amelynek elérése számukra és kollégáiknak
oly sok erôfeszítést jelent. Ez természetesen nem hat
jól egy teljesítményorientált vezetô önképére... Ér-
demes ennek kapcsán azt is észrevenni, hogy inter-
júalanyaink nem vallották magukénak azt a szempon-
tot, amit e tényezô kapcsán szokás felvetni, miszerint
éppen a kis méret, a periféria adhatna lehetôséget a
standardizáció alóli kicsúszásra, kísérletezésre, az
egyéni megoldások keresésére. 
Összességében elmondható, hogy interjúalanyaink
közül mindösszesen egyetlen hölgy az, aki minde-
nestül pozitívan nyilatkozik multi munkaadójáról. Jól
érzi magát ebben a környezetben, elfogadja a kialakult
normákat, szokásokat. Ô egyébként az interjúk idején
nemzetközi állást töltött be, vagyis Európában folya-
matosan körbeutazgatva látta el pozícióját. Egy követ-
kezô, kisebb csoportot jelentenek azok, akiknek alap-
vetôen pozitív az attitûdje ezek felé a cégek felé, de
azért egyetértenek egypár, az elôzôekben megfogal-
mazott kritikával. A megkérdezettek legnagyobb több-
ségére az igaz, hogy a kezdeti lelkesedésüket egyre
erôsebb szkepticizmus és kritikai hozzáállás váltotta
fel a multinacionális cégekkel kapcsolatosan. Azonban
mégis ott dolgoznak, saját bevallásuk szerint elsôsor-
ban az elérhetô jó kereset miatt. Végül egypár inter-
júalanyunkra igaz, hogy elhagyta a multicégek világát,
és saját vállalkozásba kezdett, vagy pedig hazai tulaj-
donú szervezetben dolgozik. Közülük azonban csak
egy tette ezt kifejezetten olyan indokkal – a személyes
kreativitás és az üzleti kezdeményes elfojtása –, amely
a multivilágból származó taszításra utal. 
Összegezve úgy tûnik tehát, mintha „illene” kri-
tizálni a multinacionális cégeket, ezzel együtt mégis
olyan hálót tudnak fonni az ott sikeres vezetôk köré,
amely azt eredményezi, hogy nehéz ôket otthagyni. Ez
számunkra nem azt jelenti, hogy ezek a cégek ki-
használják ezeket az embereket. Inkább egyfajta szim-
biotikus egymásra találásról van szó: az egyén és a
szervezet kölcsönösen olyat nyújtanak egymásnak,
ami biztosítja jó kapcsolatukat. Vagyis ismét egyfajta
bújócskát figyelhetünk meg több interjúalanyunk
esetében: vallott gondolatai és értékrendszerei nem
illeszkednek közvetlenül mindennapi cselekvéseihez. 
Mi a viszonyuk a megkérdezetteknek
a hatalomhoz?
A hatalom nem szép szó. Legalábbis ezt tanúsítják
a legkülönfélébb hazai egyetemi és vezetôképzô kur-
zusokon szerzett tapasztalataink. Akár személyes be-
szélgetésben, akár egy motivációs kérdôív kérdéseire
válaszolva,11 a hazai vezetôk túlnyomó többségben
elutasítják azt a feltételezetést, hogy számukra a hata-
lom, mások befolyásolásának a lehetôsége fontos mo-
tiváció lenne. Meglepô ez a kép, hiszen a vezetésre és
a motivációkra vonatkozó elméletek feltevései és em-
pirikus tesztelései is rendre azt mutatják ki, hogy a
vezetôi karrierre készülôk egyik legfontosabb hajtó-
tényezôje – és persze egyik legfontosabb „kifizetése”
is –, hogy olyan pozíciót tölthetnek be, ahonnan az
átlagost meghaladó befolyással rendelkezhetnek üzleti
döntésekre, a környezetükben lévô emberek együtt-
mûködésére. A vezetés gyakorlatilag az „elôl levés”, a
mások irányításának szinonimáját is jelenti, furcsa
jelenség tehát, hogy akik e pozíciókat ellátják, úgy
tûnik, nem ambicionálják ezt a lehetôséget.12 
Érdekes kérdés tehát, hogy azoknak, akik feljutnak
a szervezeti hierarchia legfelsôbb szintjeire, mit is
jelent a hatalom, mi a viszonyuk ehhez az ambivalens
fogalomhoz. Ha a hatalom kapcsán elhangzott szöve-
geket elemezzük, akkor két körben érdemes azt elvé-
gezni, miként nagyon sok interjúalany is két módon
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rugaszkodott neki, hogy viszonyulását leírja. Legelô-
ször szinte mindenkinél az elutasítással találkoztunk:
„legkevésbé a hatalom”, „legtávolabb a hatalomtól”
visszhangzik legtöbbször, amikor a motivációikról
kezdtek beszélni. A hatalom alapvetôen negatív hang-
zású szó számukra, nem illik ezzel összekapcsolni sze-
mélyes vágyaikat, illetve munkahelyi örömeiket.13
Miért rossz a hatalom? Több érv is elhangzik. Az
egyik fô motívum az, hogy a hatalom megrontja az
embert. Morálisan, erkölcsileg nem méltó elfogadni,
rossz cselekedetekre csábítja az embert. Kevés inter-
júban fejtik ki részletesen ezt a szálat, de a legtöbb
gondolatmenet mélyén ott rejlik ez az elôfeltevés: a
hatalom bepiszkít. A következô idézetben jelenik meg
talán legkifejtettebben, miért is illik távol tartanunk
magunkat a hatalomtól: „Mert én vagyok a vezérigaz-
gató, elôttem a vörös szônyeget végigtolják, nekem jár
a legjobb autó, nekem adják ide legelôször a menzán
az ebédet, fejbólogatások, elsô osztályon utazom. A
környezetem sugározta, (korábbi fônökeim ) is mond-
ták, hogy elhisszük, hogy te nem vagy egy igazi úrinô,
de viselkedj már úgy, mert elvárják tôled. Egy idô után
a hatalom elrontja az embert, engem el tudott rontani,
észhez kellett térni: szerénynek, embernek maradni. A
hatalom elveszi az emberek eszét.”
Morális jellegû hatalomhoz kapcsolódó asszociá-
ciók azok is, amikor arról beszélnek a vezetôk, hogy
mennyi rosszra lehet a hatalmat használni: mások
kirúgása, uralkodás, azt tenni, amit saját kedvük diktál
stb. Ez csupa olyan dolog, amit nem vallanak maguké-
nak, így a hatalom is veszélyes dolgot jelent nekik. 
A hatalom néhányuk szerint ráadásul hiteltelenné is
teszi a vezetôt. Az a fônök, aki folyamatosan a pozí-
ciójából fakadó erôre és jogosítványaira épít, feltehe-
tôen gyenge vezetô, olyan valaki, aki szakmai és/vagy
személyes vezetôi képességeinek hiányát palástolja
folyamatosan ezzel a végsô eszközzel.14 A hatalom
használata, illetve az arra való törekvés tehát szemük-
ben mindenképpen a gyengeség jele: „Nem akarom azt
elérni, hogy itt mindennap az emberek haptákba vág-
ják magukat, mert én vagyok a fônök. Ha figyeled a
környezetem, nem is így viszonyulnak hozzám. Remé-
lem, hogy nem a félelem vezérli ôket.”
Itt érdemes megjegyezni, hogy pár interjúban, talán
nem véletlenül, éppen a náluk idôsebb, még az „elôzô
rendszerben” kinevelôdött vezetôk jellemzôinek vélik
a hatalomra való törekvést, illetve annak használatát és
élvezetét. „Kézi vezérlés”, „mindenbe beleugatás”,
„fônökösködés”, hangzik az elutasító leírása annak,
hogy mit is csinálnak mások. Amikor róluk beszélnek,
pontosan ilyen példákon keresztül mutatják be, miért
nem eredményesen, illetve professzionális módon ve-
zetnek az idôsebb generációk vezetôi. Páran éppen ez-
zel a stílussal szemben fogalmazzák meg a maguk ve-
zetôi felfogását, ahol inkább a teljesítményre, az elért
eredményre teszik a hangsúlyt. 
Elsô körben tehát egyértelmûen a hatalom elutasí-
tásával találkozunk, emberileg veszélyesnek, szakmai-
lag értéktelennek vélik. Hatalomfelfogásuk alapvetôen
negatív, a pozíció adta szélsôséges jogkörnek tekintik.
Az interjúk jellemzô menete az volt, hogy ezen a
ponton a kutatók csodálkozásuknak adtak hangot: kér-
deztük, hogy miként is van ez, hogy ennyire negatívan
viszonyulnak a vezetôi lét egyik alapvetô „lehetôsé-
géhez”, illetve „kifizetéséhez”. Volt persze olyan is,
hogy maguk az interjúalanyok fûzték tovább gondo-
lataikat, megjegyezve, hogy bár a hatalom alapvetôen
egy negatív dolog, mégis lehetôséget ad számukra
néhány fontos cél megvalósítására. 
Ezek után a legtöbben a hatalom és a függetlenség
kapcsolatáról beszéltek. Erôsebb vagy konvencionáli-
sabb megfogalmazásban, ezek a szövegek mind arról
szólnak: minél kevesebben vannak a fejed felett a szer-
vezetben, minél kevesebben parancsolnak neked, annál
inkább a magad ura vagy, annál függetlenebb lehetsz.
„Nekem a hatalom kizárólag a szabadság összefüggé-
sében számít. Tehát én nem akarok uralkodni mások fö-
lött, vagy nekem nem szükséges az, hogy irányítsam
ôket. Inkább azért fontos, hogy engem békén hagy-
janak.” 
E gondolatmenet kétségtelenül ellentmondásos,
amennyiben a vezetôi szerep klasszikus definícióival
vetjük össze. Ezek szerint ugyanis a vezetôi szerep
erôs kötôdést jelent a csoporthoz, a közösséghez, hi-
szen a vezetô felelôsséget vállal másokkal, illetve a
közös célokkal szemben, s számtalan elvárásnak kell
megfelelnie a szervezet tagjai részérôl. A hatalomról
így gondolkodó vezetôk azonban szemüket nem lefelé,
az általuk vezetettek felé vetik, hanem felfelé, azok
felé, akiktôl maguk függést élnek meg. A függetlenség
több téma kapcsán is visszaköszön az interjúkból mint
a generáció fontos motiváló tényezôje. 
Itt tehát ambivalens kapcsolat figyelhetô meg a
vezetôi szerepükhöz: mintha erre azért vágynának,
hogy minél kevésbé kelljen azt gyakorolni. Egy másik
megközelítésben pedig azt is mondhatjuk, hogy nem
kapcsolatorientált a vezetôi felfogásuk, hanem a fela-
datvégrehajtás, az abban való autonómia és önállóság
motiválja ôket. 
Jól kapcsolódik ide az az érvelési minta is, misze-
rint a hatalom még azért is jöhet jól – ha már felsô ve-
zetô az ember –, mert lehetôséget ad a szervezeten belül
oldal- és lefelé irányban a vezetôi feladataikat haté-
konyabban megvalósítani, érdekeiket érvényesíteni. 
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„Az hajt elôre, hogy ilyen pozícióban legyek, hogy
igazából bele tudjak szólni a dolgokba. Az egyetlen,
amit kudarcnak élek meg, hogyha a fejem fölött dönte-
nek dolgokról, és nem tudok beleszólni (olyan kérdé-
sekbe), amik engem érintenek.” (30)
„Mert döntéseket hozhatok, és én szeretek döntése-
ket hozni, jól vagy rosszul, azt ítélje meg más, de én
könnyen hozok döntéseket. Szeretem azt a hatalmat,
ami ezzel jár. Ha az infrastruktúrán egy több százmil-
liós beruházásról döntenek, akkor nekem azt alá kell
írni. Hozzám küldenek ilyen problémákat, ez egyfajta
elismertség, ami kell nekem.” (6)
A példákat olvasva tanulságos azonban, hogy min-
dig döntésekre és a folyamatokra való hatásról beszél-
nek, az emberekre, munkatársakra vonatkozó értelme-
zés gyakorlatilag nem jelenik meg, illetve ha igen,
akkor is csak negatív felhanggal. A befolyás lehetô-
sége mellett elôkerül a fontosság érzete is, ami szintén
jólesô kísérôje a hatalom birtoklásának. Emellett látha-
tó, hogy itt is megjelenik a feladatközpontú gondolko-
dásmód, ebben a tekintetben kívánnak sikeresek lenni.
Kérdés persze, hogy ez a vezetôi önkép milyen üzene-
teket is közvetít a környezetük számára, vajon mit je-
lent az ô beosztottjuknak és kollégájuknak lenni.
A hatalom e pozitívabb felfogásaiban közös az,
hogy nem maga a hatalom az, ami fontos számukra,
ami motiválja ôket, hanem az, hogy használatával elér-
hetnek, megvalósíthatnak számukra értékes dolgokat.
A korábbi negatív, morális alapú hatalomfelfogással
szemben itt most egy eszközszemléletû (instrumentá-
lis) gondolkodásmóddal találkozhatunk. Ez a kettôsség
a legtöbbjük esetében jól megfér egymás mellett. Ter-
mészetesen itt érdemes emlékezni arra, hogy míg az
elôzô generáció vezetôinek a jellemzésénél a szakmai
vagy személyes gyengeség jeleként értékelték a hatal-
mi technikák alkalmazását, azt saját esetükben a szi-
tuáció kényszerítô jellemzôibôl vezetik le.15 
Csak nagyon kevesen vannak olyanok, akik valami
egészen más dimenzióban közelítenek a hatalom
kérdéséhez. Két esetben találhattunk példát arra, ami-
kor a hatalom mint a másokért való felelôsségvállalás,
az emberek sorsát akár jó, vagy rossz irányban befo-
lyásoló lehetôség jelent meg:
„Azt gondolom, hogy ez a hatalom viszont felelôs-
ség. Nekem ez a nagyobbik teher. Próbálom nagyon
egyformán kezelni az embereket, s nagyon rossz, ami-
kor dönteni kell sorsokról, most már nem kínlódok
annyit, mint régebben, de nem alszom még mindig jól.
A hatalom nem olyan dolog, amire vágynék, elfogad-
tam, mint részét a karriernek, igyekszem vele pozitívan
élni, és nagyon-nagyon ritkán élek vele vissza.” (46)
„A mai napig konfliktust jelent nekem, hogy befo-
lyásolom mások életét. Tehát ha úgy veszed, ez nekem
mai napig nehézség, hogy odáig mûködik a dolog,
hogy tudjam, hogy mit csináljak, és onnantól kezdve
belép, nem mondanám azt, hogy az egy nôies tulajdon-
ság, de valami olyan érzelmi rész, ami nem kéne, hogy
ott legyen. Túlságosan sokat foglalkozom utána azzal,
hogy úristen, mi történik majd ezzel az emberrel.” (39)
Ezek a mondatok sok tépelôdésrôl árulkodnak.
Sokkal kevésbé egyértelmû döntési és értelmezési
helyzetrôl szólnak, mint a hatalom korábbi megközelí-
tései, a morális elutasítás, vagy pedig az eszközelvû
korlátozott elfogadás. A legtöbb megkérdezett felsô
vezetô minden bizonnyal a gyengeség jeleként is érté-
kelné e vallomásokat. 
Összegezve a hatalom kapcsán elhangzottakat,
megállapíthatjuk, hogy egyöntetûen a negatív viszo-
nyulás a jellemzô. Gyakorlatilag nem volt olyan meg-
kérdezett vezetô, aki vállalta volna, hogy számára a
karrierje során fontos motiváló tényezôt jelentene a
hatalom. Még akik el is ismerik, hogy szerepüknek ré-
sze a hatalommal való élés, ôk is inkább a külsô, kény-
szerítô tényezôknek tudják ezt be. A hatalom kapcsán
az egyetlen pozitív megfogalmazás az a belôle szár-
mazó függetlenségbôl, illetve döntésekre való ráhatás
lehetôségébôl fakad. A hatalom felelôsségként való ér-
telmezése csak két vezetônél jelent meg, ott is legin-
kább nehéz teherként, nem pedig lehetôségként. 
Furcsa, de a felsôvezetôi lét egyik legfontosabb
hozadékát, jutalmát a vezetôk nem szeretik, sôt inkább
elzárkózva nyilatkoznak róla. Természetesen felmerül
a kérdés, hogy mennyiben sikerült valóban szembe-
nézni magukkal e téma kapcsán, vagy mennyire csu-
pán a jelen társadalmi viszonyaink között elvárt vála-
szokat fogalmazták meg.
Megélhetô-e az alkotás öröme
felsô vezetôként?
Az alkotás témájával szemlátomást érzékeny kér-
désre tapintottunk. Vajon megélik-e a felsô vezetôk az
alkotás, a létrehozás, akár az értékteremtés örömét? A
leadership szakirodalom – és ennek megfelelôen pél-
dául a Harvard Business Review lapszámai – folyama-
tosan a vezetés értékelvûségét, a vezetô kiválasztott-
ságát, a jelen társadalmi és üzleti viszonyok közti ins-
piráló és meghatározó mintaadó szerepét sulykolják.
Vajon mit érnek ezek a szép szavak aprópénzre váltva
a hazai üzleti kultúrában? Tényleg van erre vágya a
vezetôknek? És tényleg van is mozgásterük megélni,
megvalósítani ezeket a vágyaikat?
Mindezek a kérdések a már elkészült interjúkat ol-
vasgatva erôsödtek fel bennünk, mert bizony nem sok
anyagot találtunk e témával kapcsolatban. Volt szó
pénzrôl, kocsiról, hatalomról, nehéz döntésekrôl, prob-
lémás tulajdonosokról, ám az alkotás, az öröm vagy az
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inspiráció szavak nagyon kevésszer fordultak elô a
több mint ezeroldalnyi interjúszövegben. Az alkotásról
egyáltalán beszélô 15 vezetô sem feltétlen pozitív,
vagy meghatározó értelemben tette ezt. Az alkotás szó
tárgyait megvizsgálva megállapíthatjuk, hogy a meg-
kérdezett vezetôk a következô dolgokat alkották eddi-
gi pályafutások során: munkaköri leírás, kontrolling-
rendszer, stratégia. „Beindítani, felállítani egy szerve-
zetet” értelemben használták még e szót többen, akik
részt vettek valamelyik multicég hazai mûködésének
elindításánál. (Ez mindannyiuk esetében nagyon pozi-
tív, meghatározó, ám mára halványuló élmény volt.)
Egyetlen vezetô volt, aki hangsúlyozottan alkotásnak
élte meg elmúlt évekbeli tevékenységét: „A fô érték,
ami engem motivál, az a lehetôségadás. Ezért gondo-
lom, hogy az (általam vezetôként felépített céggel)
nagyot alkottam. Én itt 200 embernek, és ebbôl 150
olyannak, akit korábban ismertem, adtam lehetôséget.
Felhoztam a szülôvárosomból 40 embert ide dolgozni,
lehetôséget, munkahelyet, egzisztenciát adtam. Nekem
az öröm, amikor magáról nem tudó, bezárt emberek
idejönnek, kinyílnak, lakást vásárolnak magunknak,
összeházasodnak. Van bennem egy nagyon-nagyon ko-
moly ilyen szándék is.” (47)
Érdekes kontrasztot kínálnak a vállalkozó vezetôk-
kel készített interjúk: náluk természetszerûleg fontos
elem volt a létrehozás, a fejlesztés, az építgetés. „Na-
gyon élvezem ezt a munkám, és alapvetôen az alkotás
öröme a meghatározó. Kitalálok valamit, amit aztán
persze többen lebontunk és megvalósítunk. Össze
tudok fogni nagyon sok embert, összehangolni a mun-
kájukat, és olyasfajta dolgot, illetve élményt kihozni
egy-egy rendezvénybôl, ami rengeteg emberre hatással
van. Ez a legjobb dolog, ami a munkámban történhe-
tett, hogy én ezt rettenetesen élvezem. Nagy kihívá-
sokat is jelentenek bizonyos dolgok, hogy meg tudom-
e oldani, meg tudom-e csinálni. Ez a munkahely, amit
én már megteremtettem néhány munkatársnak, meg a
légkört, hogy szeretnek velem dolgozni. Nagyon jó
érzés, hogy ilyen pozitív légkört tudok teremteni.” (24)
Az alkalmazottként mûködô felsô vezetôk esetében
viszont legtöbbször inkább hiány vagy vágy formájá-
ban került elô az alkotás témája, ahol is a leggyakrab-
ban visszatérô kifejezés: „maradandót alkotni”. Ezt még
senki sem élte át a megkérdezettek közül. Nem csoda
hát, hogy ez a téma vált a visszajelzô mûhelybeszél-
getések egyik fontos elemévé. Minden ilyen alkalom-
mal személyes hangú és energiával teli vita kerekedett,
ahol a fogalomnak nagyon sokféle értelmezése és rétege
jelent meg. A beszélgetések során nagyon hamar meg-
nevezôdött – persze egy idealisztikus formájú – ellen-
pont a felsô vezetô hivatásával szemben. Ez a hivatás
az asztalosé... Ez a foglalkozás jelenítette meg
leginkább mindazt a hiányérzetet, ami a legtöbb veze-
tôt munkájával kapcsolatban eltölti. Kézzelfogható
eredmény, személyes hozzájárulás, érzékelhetô hasz-
nosság, szépség, tartósság, nyomot hagyás, önálló
munka, felelôsség a teljes folyamatért, a tervezéstôl a
kivitelezésig. Csupa olyan jellemzô, amelyet idealizál-
tan rávetítenek az asztalos munkájára, minden bizon-
nyal azért, mert ezek az értékek fontosak lennének szá-
mukra, de amelyeket nem tudnak megélni. És miköz-
ben idealizálják a kétkezi dolgozót, egyszerre nagyon
más képet festenek a felsô vezetô hatókörérôl és le-
hetôségeirôl, mint amit a vezetéselméletek többsége,
vagy a hétköznapi gondolkodás feltételez. 
A vezetôket hallgatva úgy tûnik, hogy két probléma
is felvetôdik bennük a vezetôi hivatással kapcsolatban.
Elôször is maga az értékteremtés, az értékelvûség di-
lemmája: kinek jó, mit ad másoknak, mennyire mara-
dandó, amivel foglalkoznak. A második kérdés az al-
kotás lehetôségének, az autonómiának bizonytalansá-
ga: mennyire tudom megélni a szabadságot abban,
hogy mit és hogyan teszek, és mennyire lesz minden-
nek kézzelfogható eredménye. Az írás elején már
említettük, most újra megismételjük: úgy tûnik, hogy
miközben a nagy szervezetek felsôvezetôi korszakunk
hôseivé váltak, a nagy többségnél hiányzik a belsô haj-
tóerô, az azonosulás a szereppel.
Az értékteremtés dilemmája kapcsán különösen ta-
nulságosak egy marketinges cég vezetôjének monda-
tai, amelyekben egyszerre jelentkezik a részvétel és a
távolságtartás: 
„Nehéz mit mondani. Ugye én a marketingterület-
tel foglalkozom, és nem kell túl mély filozófiákba bele-
menni, hogy az ember lássa, hogy a fogyasztói tár-
sadalom hajtómotorja a marketing. Van egy filozófus,
aki azt mondta, hogy a fogyasztói társadalom végter-
méke a szemét. Akkor tulajdonképpen a szemétter-
melôk éppen mi vagyunk, mint fô hajtóerô, a reklám.
Tehát ha ezen a vonalon megyek, akkor igazán nem
lehetnék túl boldog a munkámban. És senki sem, aki
ebben részt vesz. Ugyanakkor csomó jó hangulatú és
elégedett ember van ebben a szakmában is, mert azért
valamit alkotunk. A lényeg, hogy a saját vállalataikon
belül az emberek jól érzik magukat. Elindulnak egy
életpálya felé, egzisztenciát teremthetnek.” (34)
Sokan azonban még ilyen formában sem képesek át-
élni az alkotás élményét. Fokozottan igaz ez azokra,
akik nagyobb szervezetekben, különösen a nemzetközi
vállalatbirodalmakba betagozódva végzik a munkáju-
kat.
„Volt szerencsém már több multinál is dolgozni, és
kijelenteném, hogy az csak hiedelem, hogy a felsô
vezetô alakítja a történelmet. Ebben az országban a
felsô vezetônek is van néhány felsô vezetôje, aki alakít-
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ja az ô történelmét. Megfelelô hatáskörökkel rendelke-
zünk, de alapvetôen a világot nem fordítjuk ki a sarká-
ból. A vezetôi gárda pedig nagyon okos arccal megtár-
gyalja a stratégiákat a leadership meetingen, aztán
elmegy és végrehajtja. Ezt a ’majd én a világot jobbá
teszem’ dolgot valójában egyéni vérmérséklet szerint
kell értelmeznünk. Ez nem biztos, hogy rossz így, csak
messze van attól a fajta alkotástól, ami az asztalosé,
aki megmutatja, hogy ezt én csináltam, egyedül én fa-
ragtam ki, tessék ez az enyém.” (20)
Mit ad mégis a vezetôi munka, miért nem mennek el
interjúalanyaink asztalosnak vagy valamilyen más
kézmûvesnek? Mint ahogy arra korábban utaltunk, so-
kan bevallják, hogy az egzisztenciateremtési lehetôsé-
gek hatalmas megtartó erôvel bírnak. „Ezen a meghatá-
rozott pályán játszom. Élsz így, vagy lehetsz frusztrált:
hazamész és sírsz otthon egy sort. Aztán visszajössz,
mert azért csak jó, hogy van pénz, meg nagy autó, vagy
éppen nem találtál még egy következô helyet.” (20)
Néhányukat – általában azokat, akiket úgy jellemez-
tünk, hogy tudatosan választották a vezetôi karriert –
azonban másvalami is ott tart. Ôk meg tudnak élni
olyan élményeket a munkájuk során, ami közel áll az
alkotáshoz. Leggyakrabban ezt az örömöt az új rend-
szerek, szervezetek felállítása, beindítása jelenti:
„Imádok elindítani valamit, megteremteni dolgo-
kat, a kereteket, felállítani a szabályokat, megnézni és
megbizonyosodni arról, hogy ez mûködôképes, és én
tudom mûködtetni.”
„Nagyon mókuskeréknek tudom megélni, hogy ha
mûködtetni kell valamit, ha egy statikus valamiben ott
állok, pálcával a kezemben, vagy éppen csavarhúzó-
val, és ugyanazok a dolgok történnek minden nap. Ak-
kor van az, hogy elég, én váltok.” (25)
Ha vezetéselméleti kategóriákban gondolkodunk,
akkor itt nem a hatékonyság- és mûködtetés-orientált
menedzseri, hanem a változás- és inspirációorientált
„leader” (személyes vezetô) szerepekrôl van szó. Két
probléma van azonban ezzel a felvetéssel. Amikor a
változtatásról, beindításról beszélnek, akkor ez inkább
egyfajta szakértôi problémamegoldásnak tûnik, nem pe-
dig valamilyen személyes jövôkép megvalósításának.
Gondolkodásuk itt is elsôsorban feladatorientált. Más-
felôl pedig már korábban láthattuk, hogy vezetôi szere-
pük leírásakor, a különbözô szereplôkhöz való viszo-
nyuk definiálásakor, de akár a hatalom biztosította lehe-
tôségekrôl beszélve is inkább a „menedzseri” jellem-
zôk tûntek jellemzônek rájuk. Úgy tûnik, a sok külön-
bözô szempontú megközelítés mind azt igazolja vissza,
hogy ebben a mintában az alapvetôen a feladatok sike-
res végrehajtására orientált vezetôi szerepfelfogás jel-
lemzô. Nem igazán sikerült tehát a „leader” (személyes
vezetô) típusokat megtalálnunk. Ez talán életkorukból
fakad, talán annak a „forradalmi” idôszaknak az örök-
sége, mikor kialakították saját vezetôi szemléletüket.
Akkoriban a menedzseri felfogáson belül nagyobb
hangsúly került az innovációra, a szervezet felépítésére,
átalakítására a mûködtetés és hatékonyság helyett.
Létezik egy másik vonzó lehetôség is, amit az elsô
számú vezetô szerepe felkínál, s ez a teljesítés. Vagyis
egy nehezen átlátható viszonyrendszerben, másokat
mozgatva elérni a tulajdonosok által kitûzött, sokszor
nehezen teljesíthetô célokat. Egyik interjúalanyunk
szerint ez olyan, mint egy sakkjátszma, vagy mint egy
autómodell aprólékos összerakása. 
„Hát mi az alkotás? Nyilván a cégnek megvannak
a céljai, hogy mit lehetne a magyarországi operációval
a piaci részesedésben, növekedésben, profitban elérni.
Én azt érzem alkotásnak, hogy azokat a célokat
kitûzöm és megcsinálom. Kell az alkotás, mert magától
nem lesz meg. Mert magától nem kezdünk el holnaptól
több terméket eladni vagy háromszor annyi szolgál-
tatási szerzôdést megkötni. És ehhez nagyon sok min-
den kell. Lehet, hogy robotmunka, de én ezt úgy nem
tudom elképzelni. Ez csak tanulás meg cél kérdése,
hogy mi nekünk az alkotás, mi az, ami érdekel.” (8)
Összegzés
A megkérdezett vezetôk között találtunk tehát olyano-
kat, akik tudatosan választották és készültek a vezetôi
hivatásra. A nagyobb többség számára ez azonban elsô-
sorban egy a képességeikhez legjobban illeszkedô és a
körülmények szerencsés alakulása folytán tálcán felkí-
nált lehetôség volt. A kezdeti nagy várakozások a sike-
res karrierek ellenére azonban mára inkább egyfajta fá-
sultságba, elbizonytalanodásba csaptak. A vezetôk leg-
nagyobb része nem azonosul munkájával és szerveze-
tével. A számunkra legérdekesebb kérdés, hogy az ilyen
vezetôk hová tudják érintetlenül eltenni, „eldugni” va-
lódi önmagukat. (Még nehezebb kérdés persze, hogy mi
is a „valódi önmaguk” kifejezés tartalma.) Az elemzô-
ben óhatatlanul felmerül az az olvasat is, hogy talán
éppen maga ez: a helyzetnek való megfelelés, illetve az
ebbôl fakadó teljesítési kényszer. Ennyi lenne?
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Lábjegyzetek
1 A kutatás eredményeit feldolgozó kötet várhatóan hamarosan
megjelenik: Bokor A. – Radácsi L. (2006): Bújócska – Fiatal
vezetôk életstratégiái (munkacím), Alinea Kiadó, Budapest
(elôkészületben)
2 Bakacsi (1988), Bakacsi (1989) Benedek (2002) Bokor (1996)
Ivanov (2003) Koncz (2002) Mármarosi (2003) Nemes (1988)
Somlai (1997)
3 A mintába bevont vezetôknek személyes és szervezeti adataikra
vonatkozó anonimitást ígértünk. Ezért ôket a késôbbiek során,
az idézetek esetében sorszámokkal azonosítjuk. Az idézett szö-
vegekben a személyes adatokra vonatkozó, vagy a szervezet
könnyû azonosítását lehetôvé tevô tényeket, utalásokat kitö-
röltük, vagy pedig eltorzítottuk.
4 Természetesen nem volt törvényszerû, hogy mindenki vezetôvé
vált és maradt abban az idôszakban sem. És ez nem csak az
egyéni képességeken vagy motivációkon múlt, hanem bizonyos
szûkebb környezeti adottságokon is. A visszacsatoló workshopon
például meglehetôs egyetértés volt abban, hogy a mûszaki vég-
zettséget igénylô vezetôi pozíciókban nem ment végbe ilyen je-
lentôs mértékû generációváltás, ott például idôsebbek a vezetôk.
5 A mintaválasztásunk e cégek szempontjából semmiképpen sem
tekinthetô reprezentatívnak. A cégek iparági és nemzeti hát-
terének sokszínûsége azonban viszonylag jól visszaadja a hazai
viszonyok legfontosabb jellemzôit. 
6 Ennyiben – itt és most – nagyon tágan és lazán értelmezzük az
ún. „multinacionális” szervezetek fogalmát. Számunkra azért
izgalmas ez a differenciálatlanabb megközelítés, mert a hazai
munkavállalók körében – különösen a 90-es években, amely
idôszakból a megkérdezettek tapasztalatainak a zöme szárma-
zik – még nem alakult ki különösebben kifinomult fogalmi
megkülönböztetés. Ellenben az újonnan megjelent cégek –
legalábbis a hiedelmek és közvélekedés szintjén – erôs kont-
rasztot jelentettek a hazai szervezetekben kialakult viszonyok-
hoz és lehetôségekhez képest. 
7 Egy kis kitérô. A kutató az ilyen mondatoknál az átlagosnál töb-
bet idôzik: egyszerre indítja meg benne ugyanis a történetben
szereplô fônökök iránti elborzadást, de tolakszik az az érzése is,
hogy ilyen helyzetben a „normális” ember nem engedelmes-
kedik. Az ehhez hasonló dilemmák végigkísérték az interjúzási,
de fôképp az elemzési folyamatot: tudatosan figyeltünk arra,
hogy az interjúszövegek kiváltotta saját érzéseinket és gondo-
latainkat éppúgy az elemzés tárgyává tegyük, mint a beszél-
getôtársainktól származó szövegeket.
8 Ez döntô többségében Nagy-Britanniát, Franciaországot, Né-
metországot és Hollandiát jelenti. Gyakorlatilag egyetlen régió-
beli (varsói) expatrióta tapasztalat jegyezhetô fel. Kuriózum az
ausztrál munkavégzés, bár ez gyakorlatilag pályakezdôként va-
lósult meg egyik interjúalanyunknál. 
9 Természetesen ez az állítás nem feltétlenül igaz minden szek-
torra és cégfejlôdési idôszakra. A 90-es évek elején a piacok és
a szervezetek felépítésének korszakában többen is nagyon
kreatív korszakokat éltek meg. Ma is feltehetô, hogy elsôsorban
a stratégiai és szervezeti témákat érintô kreativitást érinti ez a
visszafojtás és standardizálás. Ezzel szemben például a kutatási
vagy technológiafejlesztési kreativitásnak, innovációnak
létezhet kifutási terepe.
10 Ezt a témakört a vezetéstudomány a stabilitásra és hatékonyságra
és a rendszerekre fókuszáló „menedzseri”, valamint a változtatás-
ra, az emberi oldalra nagyobb hangsúlyt helyezô „leadership”
vezetôi szerepek szembeállításával, illetve harmonikus egyensú-
lyozásával írja le. Lásd például Bakacsi (1995) és Kotter (1990).
11 A Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudományi Intézetében a
kilencvenes évek közepe óta rendszeresen használjuk a J. Hunt
(1992) angol professzor kérdôívét a vezetôi pályára készülô,
illetve már ott dolgozók motivációinak a feltárása érdekében. A
hatalmi motivációt illetôen az eredmények meglehetôs stabilitás-
sal mutatják, hogy nemzetközi összehasonlításban is alacsony
hatalom általi motiváltságról adnak számot a válaszadók. 
12 Természetesen a vezetés és a hatalom fogalma közé nem szabad
egyenlôségjelet tenni. A hatalom fogalma magában foglalja azt a
lehetôséget, hogy valaki ellenszegülés ellenére is képes akaratát
érvényesíteni. A Bakacsi (1996) által adott definíció, azonban
nem ezt az erôszakos elemet helyezi a fogalom központi elemé-
vé, hanem a befolyást, miszerint: „A hatalom potenciális lehe-
tôség mások magatartásának befolyásolására, az események
megváltoztatására, az ellenállás legyôzésére.” A legkülönbözôbb
vezetôi szerep definícióknak viszont fontos eleme, az egyéni és a
szervezeti célok összekapcsolása, ami a hatalom leírásából hi-
ányzik. Mindezzel együtt a hatalom, a befolyás lehetôsége min-
denképpen fontos eleme, járuléka a vezetôi mûködésnek. 
13 Tanulságos lenne összehasonlítani az angol „power” és magyar
„hatalom” szavak körüli asszociációkat az egyes nyelvterülete-
ken. Különbözô képzési helyzetekben – nem szigorúan mega-
lapozott módszertannal, de mégis nagy egyezéssel – azt tapasz-
taltuk, hogy a magyar „hatalom” szóhoz alapvetôen az igazság-
talanság, elnyomás, lenyomás, öncélúság képei asszociálódtak.
Nem jelennek meg azok a képzetek, amelyek az angol „power”
szó kapcsán elôtörnek: mozgató, hatóerô, befolyás, mûködtetés
stb. Érdekes kérdés, hogy mi lehet a háttérben: az eltérô törté-
nelmi háttér, a különbözô – külsô és belsô – hatalmakkal való
találkozás eltérô élményei, valamint a hatalmi helyzet megélé-
sének a következményei is befolyásolhatják ezt az eredményt. 
14 Érdekes, hogy szinte az összes interjúalany a pozícióból fakadó
jogosítványokkal azonosította a hatalom forrását. Mintha nem
lennének tudatában a többi (a szakirodalom által szintén fontos-
nak tekintett) hatalmi forrásnak, úgymint: szaktudás, személyi-
ség, szûkös erôforrások (információk, kapcsolatok, pénz, tech-
nológia stb.) birtoklásából, valamint a szervezeti együttmûkö-
dés kapcsolataiból (pl. a munkafolyamatok egymásutánisága)
fakadó hatalom. Ezek közül különösen a személyiségbôl fakadó
hatalom – amihez a karizma fogalma is kapcsolható – tuda-
tosításának hiánya szembetûnô.
15 Tipikus példája annak, amit a szakirodalom attribúciós torzítás-
nak nevez: azaz ugyanazt a magatartást egészen más szempontok
szerint ítélem meg, ha magamról, illetve ha másokról van szó. A
sikereket szeretjük magunknak tulajdonítani, a problémáinkat és
a kudarcainkat, pedig a környezetünknek, mások esetében ezzel
szemben hajlamosak vagyunk éppen fordítva eljárni.
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